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EXPLORING THE LINKAGES BETWEEN
DEMING’S PRINCIPLE, WORLD-CLASS COMPANY,
OPERATIONAL EXCELLENCE, AND COMPANY
PERFORMANCE IN AN OIL AND



































tractive  package.  When  implemented
well,  TQM  can help  an organization
improves  itself  and,  in  the  process,
better  serves  its  community  and  its




et  al.  (1996),  and  Shin  et  al.  (1998)
suggested that top management plays













successful  as  expected.  Researchers
like  Harari  (1993;  1997),  Becker
(1993), Russel (1993), Usilaner (1992),
Eskildson  (1994),  Kolesar  (1995),











result  also  shows  that  a  complete  model  fit  and  the  acceptable
parameter  level  that  indicate  the overall parameter are good  fit
between the hypothesized model and the observed data. By concen-
trating on a single industry (oil and gas), SEM specification of the




that  the  structural  model  of  the  study  has  a  great  potential  for
replication to manufacturing as well as service operations.
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lect  data  about  those  processes  that
would be expected to result from TQM
and that  should, all  else being equal,
contribute  to  company  performance.
The major emphasis of this study is on
an  empirical  research  orientation  of
the  development  of  the  causal  rela-
tionship of Deming’s principle, world-
class company, operational excellence,
and  company  performance  in  the
Indonesia’s oil and gas industry. This
research orientation is consistent with
the fact  that TQM is  still  recognized
only recently by companies as a power-




Indonesia’s  oil  and  gas  compa-
nies realize that they must make some
very fundamental changes to compete
in  unpredictable  oil  and  gas  market.
With  substantial  reserves  of  natural







tionalize  use  of  Indonesia’s  energy











of  an  implementation  agency  for  oil
and  gas  upstream  operations  and  a
downstream regulatory agency  to as-
sume state oil and gas company’s roles.
The  implementation  agency  has  re-
placed the state oil and gas company in
managing  Production  Sharing  Con-





bility  for  managing  natural  gas  and
domestic fuel distribution and supply
(Embassy of the USA 2004; Law of the
Republic  of  Indonesia  number  22/
2001).
In order, to meet the future chal-
lenges  of  discovering  new  reserves,
the  oil  and  gas  companies  have  re-
structured their companies into a Stra-
tegic Business  Unit  (SBU)  organiza-
tion towards achieving the world-class
vision (to be recognized as world-class
companies  committed  to  operational
excellence).  The  SBUs  have  already
implemented TQM program to achieve
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nies must fundamentally rethink their
ways of conducting business and have
the  courage  to  implement  Deming’s
principle  where  necessary  to  achieve












Objectives of the Study
To validate the oil and companies’
claim  to  TQM  practices,  the  causal
relationships  of  Deming’s  principle,
world-class company, operational ex-
cellence,  and  company  performance
have  been  developed  through  this





which  includes  the  interrelation-
ships  between  five  research  con-
structs: Deming’s principles as the
independent variable, world-class
company,  and  operational  excel-
lence  constructs as  the mediating
variables  and  further,  the  impor-
tance  of  considering  two  distinct
types  of  company  performance
(monetary  gain  performance  and
value gain performance) as the de-
pendent variables;
(2) To  establish  the  relationships













practices  (based  on  Deming’s  Prin-
ciple)  and  success  as  connections  of
differing  contemporary  management





different  industries.  The  research
could verify, or refute, a testable model
in this study might suggest more pre-
cisely  how  Deming’s  Principle  vary
depending upon the other change ini-
tiatives  or  situational  variables.  The





According  to  Hackman  and
Wageman (1995), a full-fledged evalu-
ation  of  a  TQM  program  would  in-
clude  three  distinct  type  of  assess-
ment. First is empirical study that TQM
actually  has  been  implemented.  Sec-
209

















three  assessments  involves  very  dif-
ferent  methods  and  analytical  strate-
gies.





sistent  with  the  founder’s  tenets
(Deming’s principle)? Second, in what
ways do current practices differ from
the  Deming’s  prescriptions,  and  do
those differences enrich the core ideas
of  TQM  or  diverge  from  them?  An-
swering  the  two  questions  will  con-
tribute  to  a  deeper  understanding  of
the  relationship  between  the  role  of
each  of  the  elements  of  TQM
(Deming’s  principles)  and  company
performance. This would help manag-
ers with the allocation of resources to




a  small  percentage  of  over  1000  ar-





to  realize  that  TQM  practices  need
not to operate in isolation from other




age  (a  marriage)  between  five  con-
structs  (Deming’s  Principles,  world-
class company, operational excellence,
and  two  distinct  types  of  company
performance—  monetary  and  value




costs,  to  improve  productivity  in  an
already  well-understood  critical  suc-




TQM  implementation  model  (based
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industry begin to realize that they de-









ies  or  small-scale  empirical  works












linked  to  the  extent  to  which  firms
successfully implement certain critical
TQM practices. Tamimi (1998) devel-
oped  a  second-order  factor  model  to
test  whether  a  set  of  critical  quality
management factors load on an overall
construct  that  may  be  termed  Total
Quality  Management.  Using  survey
data collected from 173 manufacturing




tively  load  on  a  single  factor  called
TQM. The eight critical factors of TQM





vation,  and  providing  assurance  for
employees.
Saraph  et  al.  (1989)  provided  a
synthesis  of  the  quality  literature  by
identifying eight critical factors of qual-
ity management in a business unit. The
























was  examined  using  several  well-es-
tablished  analytical  techniques  that
identified 10 critical factors of TQM.
These ten critical factors were people
and  customer  management,  supplier
partnership,  communication  of  im-
provement information, customer sat-
isfaction orientation, external interface
management,  strategic  quality  man-
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agement, teamwork structures for im-
provement,  operational  quality  plan-
ning,  quality  improvement  measure-
ment  systems,  and  corporate  quality








companies)  in  Australia  and  New
Zealand in order to determine the rela-
tionships between these practices, in-
dividually  and  collectively,  and  firm
performance.  The  study  showed  that
the relationship between TQM prac-








industries.  Through  a  thorough  and
detailed  analysis  of  the  literature,  11
success factors with 72 elements were
identified  to develop a questionnaire.
















factors  of  TQM  are,  and  there  will
always the disagreements as to ‘how to
best cut the TQM cake’ into factors or
elements  (Samson  and  Terziovski















of  Saraph  et  al.  (1989),  Black  and
Porter  (1996),  Tamimi  (1998),  and
Samson and Teziovski (1999) but also
using matched  world-class  company,
operational  excellence,  and  company
performance,  to  test  linkages  of  the








of  seven  independent  group  compa-
nies based on the contract types: State-
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Owned Company, Production Sharing
Contract  (PSC)  Onshore,  PSC  Off-
shore,  Joint  Operating  Body  (JOB)












empirical  validation  is  the  individual
Strategic Business Unit  (SBU)  level.
The  SBU  organizational  structure  is
chosen  in  this study because of  three
reasons. First, the Indonesia’s oil and
gas companies have realized that SBUs
allow  corporate  management  to  del-
egate authority for the strategic man-








increased  coordination  and  decision-
making requirements that  result from
increased  diversity  and  size  (Pearce
and Robinson 2005). Third, the SBU is
the  level  of  implementation  for  most
quality management program. Further-
more, studies have shown (e.g. Saraph
et  al.  1989)  that  quality  investments

















that  answered  completely  on  of  the
research constructs were used.
An  assessment  of  non  response
bias was made by using the extrapola-
tion  approach  recommended  by
Armstrong (1979). Tests  revealed no









number  of  observed  variables  in  the
most complex construct. However, the
recent  article  by  Gefen  et  al.  (2000)
demonstrated  that  the  required  mini-
mum sample size was around 100-150
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Choice of Research Method








rary  as  apposed  to  historical  events.
Yin  suggests  that  various  strategies
are  not  mutually  exclusive,  but  that
certain situations exist in which a spe-
cific strategy has a distinct advantage.
For  the  case  study  approach  (i.e.  a
single  industry  and/or  multiple  case
study) to have a distinct advantage, a
“how”  and  “why”  questions  (an  ex-








The  particulars  of  this  study,  in
terms  of  the  condition  suggested  by
Yin (2003) and implemented by Smith
and Reece (1999), strongly suggest the













gic business  units  (SBUs)  level  from
the same industry (a single industry —
oil and gas industry). The advantage of
concentrating  on  a  single  industry  is
that  the  structural  equation  model
(SEM)  of  the  relationships  between
five  research constructs can be more
complete because unique characteris-








cision  contexts  using  cross-sectional
analysis compare entities that are “simi-
lar” in at least one attribute. The study
considered  the  following  alternative
approaches to define “similar” entities




Yin  (2003)  lists  six  sources  of





physical  artifacts.  Three  of  these
sources are used in this study. Struc-
tured  interviews  of a  majority of  the
managers at each SBU are used for the
five  research  constructs.  Archival
records  in  the  form  of  operating  re-
ports  are  used  for  all  five  variables.
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Finally, direct observation is used for
the  independent  variable  (Deming’s
principle), primarily to corroborate and







maintained  to  improve  reliability
(Smith and Reece 1999).
The  structured  interviews  (the
questionnaire development) was based
on a compilation of previous assessing
studies:  the  Deming’s  principle
(Tamimi 1995 and 1998), world-class
manufacturing practices  (Flynn et al.
1999),  operational  excellence  (Chev-
ron  Texaco  2003),  company  perfor-
mance (Cook and Verma 2002). The
questionnaire  contained  five  broad
types  of  questions.  The  first  section
asked the managers at the SBU level to
respond to a set of fifty quality man-
agement  practices,  synthesized  from
Deming’s  philosophy  of  their  estab-
lishments based on a five-point inter-
val scale (1= not at all true; 2= slightly
true;  3=  somewhat  true;  4=  mostly
true;  and  5=  completely  true).  The
second  section  contained  a  series  of
question measuring world-class com-
pany practices on five-point scale. The
third  section  asked  the  managers  to
rate their relative reliability, efficiency,
health,  environmental,  and  safety  di-
mensions  of  operational  excellence;
also on five-point scale. Sections four







item-to-total  correlation  and  employ-
ing confirmatory factor analysis, where
several items were dropped for further












marized  as  follows:  (1)  create  con-
stancy of purpose for improvement of
product  and  service;  (2)  adopt  new









hortations,  and  targets  for  the
workforce;  (11)  eliminate  numerical
quotas; (12) remove barriers to pride
artisanship;  (13)  institute  a  vigorous
program of education and training; (14)
take action to accomplish the transfor-
mation  (Goetsch  and  Davis  2000).
Specifically, exploratory factor analy-
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Hayes  and  Wheelwright  dimensions.
Hayes and Wheelwright (1984) devel-
oped  their  concept  of  world-class
manufacturing based on six principles
(HWP  1-6).  Specifically,  confirma-
tory  factor  analysis  is  employed  to
determine  whether  Hayes  and
Wheelwright’s 67 dimensions has posi-
tive  and  significant  effect  on  the  six
principles of world-class manufactur-
ing.  The  measure  was  developed  by







sions  of  operational  excellence.  The
measure  was  adapted  from  Chevron
Texaco  2003.  In  order  to  succed,
ChevronTexaco  must  achieve  world-
class performance and exceed the ca-
pability  of  the  strongest  competitor.
To do so, the management of the Chev-






of  life  in  the  communities,  earning
group  and  superior  long-term  stock-
holder returns.
Company Performance, was con-
ceptualized  by  Cook  and  Verma’s
study (2002) according to two dimen-
sions. The first dimension is relating to
financial  or  monetary  gain  or  MGP
(i.e., profit, market share enhancement,
and  cost  reduction).  The  second  di-
mension is relating to non financial or
value gain or VGP (i.e., product/ser-
vice  quality  enhancement,  delivery
performance, customer and employee
satisfaction, and community develop-
ment  impacts).  Based  on  Cook  and
Verma (2002), the study described the
company  performance  into  two  con-
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Hypotheses Development
The research framework (Appen-
dix  1)  which  identifies  a  nine-stage
path analytic model (structural model)
delineating the factors involved in the

















pothesis  is  concerned  with  the  mea-
surement analysis of the Deming’s Prin-
ciple  (DP),  World-Class  Company
(WCC), Operational Excellence (OE),
Monetary Gain Performance (MGP),
















10. Does  Deming’s  Principles  (DP)  have  an  indirect  and  significant  effect  on  Monetary  Gain
Performance (MGP) through its direct effect on World-Class Company (WCC)?
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The first group of hypotheses of measurement analysis consists of five hypotheses:
1. H1: Deming’s 14 Points individually and collectively comprise reliable and
valid instrument for measuring Deming’s Principle (DP).




















5. H10:  Deming’s  Principles  (DP)  has  an  indirect  and  significant  effect  on
Monetary Gain Performance (MGP) through its direct effect on World-Class
Company (WCC).
















using  factor  analysis  (confirmatory

















phenomenon.  Typically,  this  theory
represents causal processes that gener-
ate observations on multiple variables
(Bentler  1988  in  Byrne  2001).  Path
analysis  is used  to refer  to  the  set of
structural  equations  representing  the
postulated causal and non causal rela-
tionships  among  the  variables  under
consideration (Land 1969).
The  software  programs  AMOS
(Analysis  of  Moment  Structures  or
Analysis  of  Mean  and  Covariance
Structures)  version  4.01  (Arbuckle
1999), SPSS 11.0 (Coakes and Stead
2003)  were  used  for  the  quantitative
data  analyses.  As  one  of  the  SEM
(Structural  Equation Modeling)  soft-
ware program,  AMOS  facilitates  the
specification process by automatically
incorporating  the  estimation  of  vari-






to  conduct  normality  and  multi-col-






derlying  the  application  of  principle
axis factoring (PAF) and principle com-
ponents (PC).
According  to  Coakes  and  Stead
(2003), the anti-image correlation ma-









Olkin  (KMO)  measure  of  sampling
adequacy  are  both  tests  that  can  be
used  to determine  the factorability of
the matrix as a whole. If Bartlett’s test
of  sphericity  is  large  and  significant,
and  if  the  Kaiser-Meyer-Olkin  mea-
sure  is  greater  than  0.6,  then
factorability is assumed. An examina-
tion of the correlation matrix indicates
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Interpretation of Results
A total of 1,332 individual usable
questionnaires  were  returned  thus
qualified for analysis, representing an
effective  response  rate  of  50,19  per-
cent. All 140 SBUs returned question-
naires  from their high level manager,






of  Deming’s  Principle,  World-Class
Company,  Operational  Excellence,
Monetary  Gain  Performance,  and
Value  Gain  Performance.  After  re-
versed scores were adjusted, items rep-
resenting  the  constructs  and  dimen-
sions were subjected to reliability and
validity  tests.  Rigorous  statistical
analysis  is  required  in  order  to  meet
professional standards of validity and
reliability.





alpha of  the  measures  are  ranging
from 0.8119 to 0.9147, which, ac-
cording to DeVellis (1991), are re-
spectable  to  very  good.  Table  2




Table 1. Normality and Multicollinearity Statistics Tests
Variable VIF) Correlation Anti- KMO Bartlett's Normally
(Construct) (< 10) Matrix Image Measure of Sphericity Distributed





DP 3.347 0.736-0.822 >  0.882 0.903 5919.358;  df  28 Standard  deviation  0.61
(significant,  p<0.000) mean  3.53
WCC 3.269 0.557-0.651 >  0.680 0.931 114895.300;  df  8515 Standard  deviation  0.44
(significant,  p<0.000) Mean  3.03
OE 1.990 0.511-0.648 >  0.791 0.830 3105.893;  df  10 Standard  deviation  0.71
(significant,  p<0.000) Mean  3.47
MGP 1.812 0.387-0.741 >  0.678 0.712 1023.040;  df  3 Standard  deviation  0.55
(significant,  p<0.000) Mean  2.79
VGP 2.108 0.494-0.741 >  0.832 0.864 3187.373;  df  15 Standard  deviation  0.48
(significant,  p<0.000) Mean  2.75
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Table 2. Reliability Coefficients (Cronbach’s Alpha) of the Constructs
Construct Number of Items Number of Items Cronbach’s
in the Questionnaire Retained Alpha
DP 14 Items 8 Items 0.9147
WCC 6 Items 4 Items 0.8475
OE 5 Items 3 Items 0.9106
MGP 3 Items 3 Items 0.8119
VGP 6 Items 6 Items 0.8702
Table 3. Number of Items Retained of The Research Constructs
Construct’s Name Construct Sub Construct Item Code
Item Code
Deming’s DP1 QMP 1, 2, 3, 4
















Monetary  Gain MGP1 MGP  (MGP1, MGP2, MGP3)
Performance  (MGP) MGP2
MGP3












the  validity  of  each  scales,  which
consisted  of  the  retained  items  or
manifest  indicators.  All  loadings
(path  coefficients  or  regression
weights) from a latent construct to
their corresponding manifest indica-
tors were  significant  (critical  ratio
values >1.96).  Thus provided  evi-
dence of convergent validity.
This  study  also  assessed  the  dis-
criminant validity of the latent con-
structs. Discriminant validity is the
degree  to  which  two  conceptually
similar constructs are distinct. Ac-















construct.  High  reliability  of mea-
sures provides  the  researcher  with
greater  confidence  that  the  indi-
vidual indicators consistently mea-
sure  the  same  measurements  (see
Table  5).  The  threshold  value  for
acceptable reliability is 0.70. (Hair
et al. 1998).
c. Fixing the Error Terms and the











its  corresponding  indicator–    were
Table 4. Construct Reliability
Construct   
DP  (Before  deleted  components  9-14) 0.0600 0.8190 0.9910
DP  (After  deleted  components  9-14) 0.0270 0.8190 0.9620
WCC  (Before  deleted  components  5  and  6) 0.0217 0.7866 0.9661
WCC ( After deleted  components 5  and 6) 0.0379 0.8186 0.9465
OE 0.1387 0.5999 0.7218
MGP 0.0567 0.4976 0.8136
VGP 0.0248 0.4508 0.8912
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the  corresponding  lambdas  were
fixed at 1.
The measure of this study consists
of  indicators  five  latent  variables
measured based on a 5 point scale.
Therefore,  before  fixing  the  error








et.al.  1998).  Table  4  provides  the
reliability of  the  constructs,  lamb-
das, and error terms.
d. EFA for Deming’s Principle (DP)
Construct. An exploratory principle
components factor analysis was con-
ducted  to  determine  whether  the
Deming’s 14 points load collectively
an  overall  constructs  that  may  be
termed  as  Deming’s  Principles
(DP)—hypothesis 1 was supported.
All  Deming’s  14  points  were  ex-




All  of  Deming’s  14  points  collec-
Table 5. The Result of Exploratory Factor Analysis: Deming’s Principle
Initial Eigenvalues Extraction Sums Component
of Squared Loading Matrix
% of Comulative Total % of Cumulativre Component 1
Component Total Variance % Variance %
1 8.227 58.768 58.768 8.227 58.768 58.768 0.747
2 0.896 6.402 65.169     0.757
3 0.735 5.247 70.417     0.779
4 0.622 4.443 74.860     0.688
5 0.548 3.911 78.771     0.749
6 0.485 3.463 82.234     0.779
7 0.427 3.052 85.287     0.808
8 0.399 2.853 88.140     0.788
9 0.345 2.465 90.604     0.749
10 0.307 2.191 92.795     0.790
11 0.283 2.024 94.820     0.786
12 0.261 1.864 96.684     0.755
13 0.240 1.717 98.402     0.780
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tively  have  positive  impact  on
“Deming’s  Principles.  Table  5
shows the result of Exploratory Fac-




excluded  from  the  analysis  (i.e.,
components 9 - 14) (Nunnally 1967)












Class  Company  (WCC).  All  Hayes
and  Wheelwright’s  six  dimensions











with  a  measure  of  total  initial  Eigen
values that falls below the acceptable
level of 0.4 should be excluded from the
analysis  (i.e.,  components  5  and  6)
(Nunnally 1967).
Table 6. The Result of Exploratory Factor Analysis: World-class Company
(WCC) Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums Component
of Squared Loading Matrix
% of Comulative Total % of Cumulativre Component 1
Component Total Variance % Variance %
1 3.626 60.436 60.436 3.626 60.436 60.436 0.792
2 0.710 11.835 72.272 0.859
3 0.558 9.298 81.570     0.701
4 0.494 8.226 89.796     0.800
5 0.317 5.279 95.075     0.822
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CFA for Operational Excellence
(OE) Construct
The result of Confirmatory Factor
Analysis  (CFA)  for  Operational  Ex-






0.893.  An  examination  of  the  item
compressing  the  Operational  Excel-
lence construct indicates that item four











CFA for Monetary Gain
Performance (MGP) Construct
The result of Confirmatory Factor




Performance  (MGP)—H4  was  sup-
ported. The result shows the reliability
of  three  dimensions  of  the  Monetary
Gain  Performance  (MGP)  construct
computed by Cronbach’s alpha, varied
from  0.718  to  0.770,  suggesting  an
acceptable internal consistency, espe-
cially  given  the  number  of  item
(Nunnally 1978). The Cronbach’s al-
pha  for  the  overall  scale  as  equal  to
0.812.









from  0.831  to  0.865,  suggesting  an
acceptable internal consistency, espe-
cially  given  the  number  of  item
(Nunnally 1978). The Cronbach’s al-
pha  for  the  overall  scale  as  equal  to
0.870.
Assessment of Structural Model
Fit
Table 7 presented the initial (origi-










eter  level  (Hair  et  al.  1998). A  sum-
mary  of  selected  fit  indices  for  the
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Table 7. SEM Results (The Initial/Original Model)
Structural Standardized
Relation Regression CR error () Residual ()
(Causal Paths) Weights
    (y)        
     
MGP <—— DP -0.048 -1.380 DP = 0.027 WCC = 0.458
VGP <—— DP -0.059 -1.674 WCC = 0.022 OE = 0.771
WCC <—— DP 0.736 36.624 OE = 0.139 MGP = 0.346
OE <—— DP 0.478 15.812 MGP = 0.057 VGP = 0.492
MGP <—— WCC 0.104 2.386 VGP = 0.025
VGP <—— WCC 0.513 12.488
MGP <—— OE 0.177 4.540
VGP <—— OE 0.319 8.730
MGP <—— VGP 0.637 17.523
Acceptable Parameter Level Desirable
Goodness of Fit Measures (Hair et al. 1998) Parameter Level
(Hair et al. 1998)
Chi-Square Statistic (X2 ) 0.000
Degree of Freedom (df) 0





RMSEA 0.471 < 0.10 < 0.05
P N/A > 0.05 > 0.15
ECVI 0.023 < 0.05
fident interval indicates that the author
can  be  90  percent  confident  that  the
true RMSEA value (0.471) in the popu-
lation  will  greater  than 0.10  indicate
poor fit.
The  hypothesized  (initial)  model
depicted  in  Appendix  2.  The  initial
structural model supported hypotheses
H8-H14, although the model fit showed
the  marginal  satisfactory  goodness-
of-fit  indices.  Unfortunately,  hypoth-
eses  H6  and  H7  were  not  confirmed
since  the  paths  from  Deming’s  Prin-
ciple (DP)  to Monetary Gain Perfor-








Table  8  shows  the  direct  effect
and  indirect  effects  of  the  one  exog-
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enous variable (DP) and the two inter-
vening  variables  (WCC  and  OE)  on







rect  and  significant  effects  on  MGP




























modifications  were  meaningful.  The
final model  is tenable from a content
and  theoretical  standpoint.  Although
the  final  model  (without  the  direct
paths  from  DP  to  MGP  and  DP  to
VGP) appears to fit better, the revised
model 1 also has adequate fit. The path
analyses  indicate  that  the  DP affects
MGP and VGP only through its direct
effects  on  World-Class  Company




Table 8.The Direct and Indirect Effects of the One Exogenous Variable and
the Intervening Variables on Company Performance
Dependent Predetermined Total Indirect Effects Direct
Variable Variable Effect Via Effect
WCC OE
WCC DP 0.736 - - 0.736
OE DP 0.478 - - 0.478
MGP DP 0.414 0.379 0.083 -0.048
MGP VGP 0.637 - - 0.637
VGP DP 0.471 0.337 0.193 -0.059
 t-value significance at the p = 0.000
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0.998;  the  goodness-of-fit-index  ad-
justed  for  degrees  of  freedom  or
AGFI=0.988;  the  root  mean  square




thus  suggesting  that  the  contending
model represented a superior fit to the







It means  that  the  Indonesia’s oil
and gas companies should try to inter-
pret of such guidelines to help manag-
ers  at  the  SBU  level  to  measure  or
implement Deming’s principle. Thus,
reducing  Deming’s  14  points  into  a
smaller set of meaningful factors (i.e.,
eight factors) should aid the Indonesia’s
Table 9. SEM Results (Revised Model 1)
Structural Standardized
Relation Regression CR error () Residual ()
(Causal Paths) Weights
    (y)        
     
MGP <—— DP -0.052 -1.532 DP = 0.027 WCC = 0.459
VGP <—— DP (Deleted) - - WCC = 0.022 OE = 0.776
WCC <—— DP 0.735 36.564 OE = 0.139 MGP = 0.346
OE <—— DP 0.473 15.693 MGP = 0.057 VGP = 0.495
MGP <—— WCC 0.108 2.500 VGP = 0.025
VGP <—— WCC 0.470 14.598
MGP <—— OE 0.177 4.549
VGP <—— OE 0.317 8.664
MGP <—— VGP 0.638 17.635
Acceptable Parameter Level Desirable
Goodness of  Fit Measures (Hair et al. 1998) Parameter Level
(Hair et al. 1998)
Chi-Square Statistic (X2) 2.802
Degree of Freedom (df) 1.000





RMSEA 0.037 < 0.10 < 0.05
P 0.094 > 0.05 > 0.15
ECVI 0.023 < 0.05
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practices  for  easier  implementation
(Tamimi 1995).
This  study  also  provides  impor-
tant  insights  into  the  consistent  and
smallest  all  ECVI  values  (Expected
Cross-Validation Index) from the ini-
tial model, revised model 1, and final










model,  compared with both  the  inde-









performance  and  value  gain  perfor-
mance are not supported. It is impor-
tant  to note  that  the quality manage-
ment  practices  (Deming’s  Principle)
does not have its own set of measured
indicators.  Rather,  it  is  linked  indi-




ciple  on  World-Class  Company  and
Value Gain Performance to Monetary







predictors  of  company  performance
(MGP and VGP) based on the good-
ness  of  fit  measures  (X2/df=  2.569;
GFI=  0.998,  AGFI=  0.988,  CFI=
0.999, RMR= 0.004, RMSEA= 0.034
and p-value= 0.077), even though the
CR  value  of  the  path  from  WCC  to
MGP  d”  1.96  (CR  value=  1.943).
Therefore, the deletion of this path may
not  be  considered  appropriate.  The
probability  level  (p-value)  cannot  be
improved  (the  p-value  would  be  de-





paths  specified  in  the  hypothesized
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of the research support some degree of





company  and  operational  excellence.
The  contending  model  shown  in  Ap-
pendix  3  should  be  compared  to  the
initial model  in Appendix 2 and sug-
gested  that  the  contending  model  be
accepted over the initial model, as the
contending (final) model was more par-
simonious.  Identifying  a  final  model
without  condition  codes  or  signs  of
misspecification allowed the author to








Table 10. SEM Results (Revised Model 2, The Final/Contending Model)
Structural Standardized
Hypothesis Relation Regression Hypothesis
(Causal Weights CR error () Residual () Supported?
 Paths)  (y)
H6 MGP <— DP  (Deleted) - - DP = 0.027 WCC= 0.459 No
H7 VGP <— DP  (Deleted) - - WCC = 0.022 OE = 0.779 No
H8 WCC <— DP 0.735 36.550 OE = 0.139 MGP = 0.347 Yes
H9 OE <— DP 0.470 15.612 MGP = 0.057 VGP = 0.495 Yes
H10 MGP <— WCC 0.067 1.943 VGP = 0.025 Yes
H11 VGP <— WCC 0.470 14.597 Yes
H12 MGP <— OE 0.173 4.466 Yes
H13 VGP <— OE 0.317 8.664 Yes
H14 MGP <— VGP 0.641 17.727
Acceptable Parameter Level Desirable
Goodness of  Fit Measures (Hair et al. 1998) Parameter Level
(Hair et al. 1998)
Chi-Square Statistic (X2) 5.137
Degree of Freedom (df) 2





RMSEA 0.034 < 0.10 < 0.05
P 0.077 > 0.05 > 0.15
ECVI 0.023 < 0.05
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Table 11. A Complete Model Fit: Initial Vs. Final Model
Model Fit for Acceptable Parameter Level for
Goodness-of- Fit Initial Final The Criteria of Initial Final Causal




Normed Chi-Square (X2/df) N/A 2.569 1 < x < 5 No Yes
GFI 1.000 0.998 Close to 1 is better Yes Yes
AGFI N/A 0.988 > 0.90 No Yes
CFI 1.000 0.999 Close to 1 is better Yes Yes
RMR 0.000 0.004 Close to 0 is better Yes Yes
RMSEA 0.471 0.034 < 0.05 No Yes
P N/A 0.077 > 0.05 No Yes







ness  on  price  tag  alone;  (5)  improve
constantly and perpetually the system
of production and service; (6) institute
training;  (7)  institute  leadership;  and
(8) drive of fear to ask or suggest) for
company performance (monetary gain
performance  and  value  gain  perfor-








the  hypothesized  model  and  the  ob-
served data. The author compares the





nations  to  find  these  goodness-of-fit
statistics of the final model with respect
to the acceptable parameter level have
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operational  excellence,  and  company
performance  (monetary  gain  perfor-
mance  and  value  gain  performance).






strong  statistically  significant  for  the
causal relationships between Deming’s
principle,  world-class  company,
operational  excellence,  and  company
performance  (monetary  gain  perfor-
mance  and  value  gain  performance)




make  rational  judgments  about  how
the journey of TQM (Deming’s prin-
ciples)  should  be  implemented.  The
journey  into  TQM  will  be  accom-
plished by implementing World-Class
Company and Operational Excellence





as  a  warning,  but  more  to  raise  the








tween  the  independent  variable  of
Deming’s principle and the dependent
variables  of  company  performances
(monetary gain performance and value
gain  performance)  in  an  oil  and  gas









The  particular  design  of  the  re-







ing  businesses  in  term  of  the  causal
relationship  between  Deming’s  prin-
ciple,  world-class  company,  opera-
tional  excellence,  and  company  per-






This  study also  provides  several
contributions to the field of TQM. First,
the  most  contribution  of  the  present
investigation is the analysis of a large
multiple  informant  of  firms  from  the
same industry (at the SBU level). The
232





of  the  oil  and  gas  industry  can  be
included.
Second,  this  study  demonstrates
that Deming’s Principle has significant
positive  and  indirect  effects on  com-
pany performance through world-class
company  and  operational  excellence.
This  result  may  lend  support  to
Deming’s  notion  that  improvements
focus  on  world-class  company  and








tion.  The particular design of  the  re-
search  and  the  findings  suggest  that
much of the conceptual work in quality












maintenance.  The  name  of  this  pro-
gram is Indonesia oil and gas refineries
aiming for world-class operations.  In
addition  the  strong  statistically  sig-
nificant  results  these  relationships
(Deming’s Principle and World-Class
Company,  Value  Gain  Performance
and Monetary Gain Performance) sug-
gest that the findings are quite reliable.
These  findings  provide  evidence  and
support  for  other  programs  to  build
upon  in  trying  to  ascertain  emerging
patterns within the oil and gas field.
Limitation of the Study
The  findings  and  conclusions  of
this study should be interpreted while
keeping in mind the following limita-






ine  the  dynamic  nature  of  trade-off
which is changing over time (Silveira
and  Slack  2001).  In  addition  the  re-
searcher  encourages  to  think  about
whether the model of the study effects
vary  over  time,  either  because  other
time  the  constructs  are  theoretically
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industries  (two  digit  of  SIC  Codes)
employing the successful quality man-
agement  implementation  for  World-
class Performance  in  Operations. To






of  SIC  Codes)  using  a  longitudinal
study.
Third,  one  must  be  cautious  in
interpreting the findings of this study
due  to  the  companies  restructuring
policy  into  Strategic  Business  Units
(SBUs) was relatively new. The poten-





level  manager  in  the  upstream,  and
downstream of oil and gas chains. As a
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